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> A verdadeira gestao do talento

Texto: Lina Gomes

«O que o ajuda a ter sucesso na vida: conhecer e procurar
melhorar as suas fraquezas ou conhecer e desenvolver os
seus pontos fortes?» Esta foi a questao que a Gallup Inter-
national colocou a milhares de individuos num estudo que
envolveu populagdo do Reino Unido, dos Estados Unidos,
do Canada, de Franca, da China e do Japao. A maioria das
pessoas em todos os paises estudados mostrou focar-se
essencialmente nos seus pontos fracos.

A questao que ocorre é: «E isso resulta?» Nao. Ndo é com o
enfoque nas dificuldades que as pessoas tendem a obter
os melhores desempenhos. Na verdade, a mesma institui-
¢ao ao entrevistar milhares dos maiores gestores domundo
descobriu que estes perdem pouco tempo a tentar melho-
rar as principais dificuldades dos colaboradores das suas
equipas. Em vez disso, investem o seu tempo a aprender
quais sao os talentos de cada um e gerem as suas equipas,
colocando o enfoque naquilo que cada um faz melhor.
Outros estudos confirmam que os gestores que se focali-
zam no desenvolvimento dos pontos fortes dos colabora-
dores obtém desempenhos mais elevados (Roberts ‘et al',
2005). Quando o enfoque é colocado nos nossos sucessos,
nos nossos pontos fortes e nas nossas virtudes, tendemos
a sentir-nos mais autoconfiantes e valorizados, por isso so-
mos mais proactivos, persistentes, sentimo-nos motivados
para alcangar os nossos objectivos, tornando-nos, portanto,
mais eficazes (Cameron, 2008; Cliffton/ Harter, 2003).

A experiéncia diz-nos, contudo, que nao é esta a pratica
corrente no contexto das nossas organizagoes. Segundo
Henry (2004), «em termos de pratica quotidiana, a maioria
das organizacdes parece operar através de uma orientagdo
negativa, ou seja, estruturas hierarquicas, orientacdo para a
resolucdo de problemas e uma rede de competéncias para
o desenvolvimento». Uma das queixas mais habituais no
que se refere ao papel dos lideres diz respeito justamente
aauséncia de ‘feedback’ positivo. Por outro lado, os lideres
véem-se frequentemente como quem tem a responsabi-
lidade de «corrigir» 0 que esta mal nas suas equipas; de
intervir necessariamente perante os erros, os problemas,
as dificuldades: sao muitas vezes o bombeiro e o policia,
numa atitude que promove essencialmente um papel cura-
tivo e menos preventivo, e ainda menos catalisador.
Quando um colaborador é confrontado com algo de negati-
vo no seu desempenho, uma resposta emocional negativa
tende a ocorrer. A amigdala, o 6rgao responsavel pela me-
moéria emocional, é activada; e perante o contexto de perigo
o processo fisiolégico do ‘stress’ desencadeia-se, conduzin-
do a descargas hormonais como a adrenalina e o cortisol,
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Richard Branson é conhecido entre os seus
colaboradores como «Dr. Yes», porque
apresenta constantemente uma atitude positiva
perante qualquer dificuldade.

que geram o desconforto tipico das emogdes negativas
e conduzem a uma inibicao cortical. Ou seja, o individuo
bloqueia, ja que deixa de ter acesso as fungdes corticais
superiores: a resolugao criativa de problemas, ao raciocinio
légico-dedutivo, competéncias frequentemente esperadas
para resolver «o problema» que Ihe é apresentado. Em vez
disso, o colaborador activa os seus mecanismos de defesa
e vé-se apenas capaz de responder com base nas experi-
éncias anteriormente aprendidas e tornadas automaticas.
Ha, contudo, uma aprendizagem importante que o con-
fronto com o fracasso lhe permite fazer: Medo. O medo
de fracassar outra vez e voltar a passar pelos sentimentos
negativos que as descargas hormonais do ‘stress’ o fizeram
vivenciar. E este medo que o levara a produzir mais com-
portamentos defensivos nas experiéncias seguintes, e que
reduzira a sua proactividade. E o sentimento de nao ter sido
capaz que reduzira o seu sentido de competéncia.

O que fazem os lideres que levam as equipas a ultrapas-
sarem as dificuldades? De forma a integrarem essas expe-
riéncias como uma aprendizagem, superando-se e encon-
trando criativamente meios de as resolver, refor¢ando o seu
sentido de competéncia e estimulando a proactividade?
Diz-se que Thomas Edison experimentou cerca de 2.000
componentes até descobrir aquela que fazia acender a
lampada. Ao ser confrontado com o comentario do seu
assistente («Mais um fracasso, professor!»), Edison tera
respondido: «Fracasso? Eu nao tive fracasso. Descobri mais
uma componente que nao funciona.» A forte resiliéncia
manifestada neste exemplo é uma das competéncias asso-
ciadas ao sucesso que os gestores com melhores desempe-
nhos procuram estimular nos seus colaboradores.

Richard Branson (na foto), o milionario dono da Virgin Airli-
nes, da Virgin Records e da Virgin Books, é conhecido entre
os seus colaboradores como «Dr. Yes», isto porque, segun-
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do refere no seu livro «Screw It, Let's Do It», apresenta cons-
tantemente uma atitude positiva perante qualquer dificul-
dade, estimulando os seus colaboradores a contornarem o
«ndon, procurando a respostaque leva a0 «sim, é possivel».
0Os estudos da psicologa norte-americana Barbara L.
Fredrickson sobre o papel das emogoes positivas revelam
que quando os lideres se focalizam essencialmente nos
sucessos, nas forgas e nas virtudes os colaboradores ex-
perimentam mais emogoes positivas, 0 que 0s torna mais
criativos, mais propensos a aproveitar oportunidades e,
consequentemente, revelam melhor desempenho.

Estes resultados sao corroborados pelos estudos de Diener,
que conclui que 0s sentimentos positivos estao relaciona-
dos com vérios resultados desejaveis no trabalho: «os cola-
boradores felizes s3o mais produtivos, recebem mais pro-
mogdes e 0s supervisores felizes obtém melhores resulta-
dos nas avaliagoes que 0s Seus colaboradores lhes fazem».
Hodges e Clifton sao peremptorios a concluir as vantagens
das intervengoes desenvolvimentais focalizadas primeira-
mente numa abordagem dos pontos fortes.

£ reconhecido que desde a Segunda Guerra Mundial o
campodapsicologiasetemfocadOsobretudoemresolver
as fraquezas e a tratar as perturbagdes psicolégicas. Os es-
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Um grande desafio
espera os lideres
desta segunda
década do século
XXI: libertarem-
-se dos medos,
descobrirem e
desenvolverem as
suas forgas...
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tudos sobre o funcionamento cerebral e o papel dafelicida-
de na optimizagao do capital humano — que tem ocorrido
nas (ltimas duas décadas — deu origem a0 emergir do mo-
vimento da «Psicologia Positiva», que promete uma revolu-
caonopapel das organizagoes e,em pamcular.nopapel do
lider. Deste espera-se uma lideranca transformacional e 0
estimulo da motivagao intrinseca dos individuos que com-
poem as suas equipas, alicercando a suaacgaono reforcoe
no desenvolvimento do talento, através do ‘feedback’ posi-
tivo atenloeoonstante,doaumentoda autonomia, daintro-
dugdo de praticas de trabalho participativas, sustentandoa
criatividade e encorajando a rede de trabalho.
Umgrandedesaﬁoparaos"deresdasegundadécadado
século XXI: libertarem-se dos medos, descobrirem e de-
senvolverem as suas forgas, desenvolverem uma atitude
positiva relativamente as competéncias das suas equipas,
serem habeis a identificar o talento e a fazé-lo florescer,
tornando-se mestres de uma comunicagao assente na lin-
guagem positiva e noentusiasmo, que ajude cada elemento
atornar-se autor da sua propria historia de sucesso.®

Lina Gomes (I.gomes.ahervh.pt)
& ‘associate senior manager’ da Alter Via




